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УНИВЕРСИТЕТ, ОБЩЕСТВО, ГОСУДАРСТВО
ниверситетская форма образования, по-
явившаяся на европейском континенте в
XI–XII вв., стала одним из ярчайших достиже-
ний человечества. Можно определенно утверж-
дать, что университеты предшествовали совре-
менному типу европейской цивилизации и в зна-
чительной мере сформировали ее, определив ос-
новные родовые черты. Получая от государства
и частных лиц материальную поддержку, уни-
верситеты развивались как независимые струк-
туры, вырабатывая четкую систему прав и обя-
занностей внутри своего сообщества. Уникаль-
ность университетов проявлялась в том, что в
одной корпоративной структуре в них сотруд-
ничали представители самых различных наук,
профессора совмещали два разных вида дея-
тельности: производство новых научных зна-
ний, обучение и воспитание студентов. Универ-
ситеты сохранили эти основополагающие прин-
ципы своей деятельности и в новейшей истории.
Не без основания некоторые лидеры отечествен-
ной высшей школы: профессора В. Журавлев,
В. Третьяков и другие говорят о пассионарной
миссии университетов во все времена в судьбах
своих народов, своих стран. Примеров тому
более чем достаточно: от средневековых ваган-
тов, российских революционеров-демократов
XIX в. до демократического потенциала совет-
Г. Ф. Шафранов-Куцев
СОВРЕМЕННОМУ ОБЩЕСТВУ — СОВРЕМЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ
G. F. Shafranov-Kutzev
Modern university to modern society
In this article the author analyzed some features of development the big group of classical universities founded
in the second half of the twentieth century. It is offered possible models of modernization of these universities,
strategic management in market conditions.
ских университетов, профессуры, студенчества
в переходные моменты национальной истории.
Конечно, университеты не остаются застыв-
шими эталонными центрами науки и культуры,
своего рода башнями из слоновой кости, а по-
стоянно развиваются, претерпевают значитель-
ные трансформации по мере изменения пара-
дигм общественного развития, дифференциру-
ются, осваивают все новые ниши науки, техни-
ки, образования, культуры. Однако при всем
разнообразии остается неизменной их главная
миссия — обучение интеллектуальной деятель-
ности как профессии на основе поиска нового
научного знания, формирование специалистов-
профессионалов с высоким уровнем нравствен-
ности и культуры.
В Великой хартии европейских университе-
тов, принятой по поводу 900-летия первого ев-
ропейского университета, изложены основопо-
лагающие принципы университетской деятель-
ности, которые стоит напомнить.
«1. Университет является автономным ин-
ститутом сердцевины обществ,  по-разному
организованных в соответствии с географичес-
кими и историческими традициями. Он произ-
водит, оценивает и передает культуру — это
наследие, с помощью научных исследований и
обучения. Чтобы знать нужды общества вокруг
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университетов, их исследования и обучение дол-
жны быть морально и интеллектуально незави-
симыми от любой политической власти и эко-
номической силы.
2. Процессы обучения и исследований в уни-
верситетах должны быть неразделимы, если
даже это противоречит меняющимся нуждам
общества и продвижению в научном знании.
3. Свобода исследований и образования
есть основной принцип жизни университета;
этот принцип должен быть уважаем и соблюда-
ем и самими университетами, и правительством.
4. Университет есть доверенное лицо евро-
пейских гуманистических традиций с их посто-
янной заботой о приумножении знаний, стрем-
лением убирать географические и политические
барьеры, утверждающие всюду жизненную не-
обходимость для различных культур узнавать
друг друга и влиять друг на друга» [1].
Философско-социологическое осмысление
основных принципов деятельности университе-
тов идет на протяжении последних нескольких
веков новейшей истории. Достаточно назвать
имена мыслителей и государственных деятелей,
внесших вклад в разработку фундаментальных
положений о деятельности университетов: од-
ного из авторов Декларации американской не-
зависимости и основателя первого светского
университета в США Томаса  Джефферсона,
русского ученого-энциклопедиста Михайло Ло-
моносова, чье имя носит первый российский
университет, испанского философа Х. Ортеги-
и-Гассета, философа и государственного деяте-
ля Вильгельма Гумбольдта, лично разработав-
шего модель и принципы устройства Берлинс-
кого университета, философа Карла Ясперса и
других мыслителей.
В современном обществе каждый универси-
тет имеет свой ареал влияния, определяемый его
интеллектуальным,  научным, культурным и
административным потенциалом. Наибольшим
влиянием в силу своего потенциала, положения
в системе расселения, обладают столичные или
национальные университеты. Они практически
всегда формировались в уникальной среде, в
условиях концентрации материальных, интел-
лектуальных и культурных ресурсов, интенсив-
ных международных обменов и связей. Столич-
ные университеты являются национальным до-
стоянием любой страны и, как правило, для них
создаются соответствующие условия деятельно-
сти. Московский государственный университет,
к примеру, имеет отдельную строку в федераль-
ном бюджете, для него устанавливаются самые
низкие расчетные коэффициенты, в два раза
ниже нормативов, предусмотренных для других
университетов. Это позволяет большинству пре-
подавателей значительную часть рабочего вре-
мени уделять научно-исследовательской работе.
Общенациональным праздником стал 250-лет-
ний юбилей Московского университета в 2004 г.
На этом мероприятии присутствовало более 400
университетских делегаций из большинства
стран мира.
Другие классические университеты России
в силу исторических обстоятельств, особеннос-
тей их геополитического расположения имеют
ареалом своего влияния крупные регионы стра-
ны. К таким университетам можно отнести Ни-
жегородский, Казанский, Ростовский, Воронеж-
ский, Уральский, Томский, Новосибирский,
Иркутский и некоторые другие университеты.
Они имеют вековую и даже больше биографию
(за исключением Новосибирского), расположе-
ны в крупных мегаполисах с большой концент-
рацией научных учреждений и предприятий во-
енно-промышленного комплекса. По сути, пе-
речисленные обстоятельства являются в нашей
стране своего рода университетообразующими
факторами, определяют масштабы и темпы раз-
вития университетов. Такие вузы имеют, как
правило, развитую инфраструктуру научных
исследований, уникальные библиотеки, центры
переподготовки и повышения квалификации
вузовских преподавателей. При их создании
усилиями центрального правительства прини-
мались энергичные меры по формированию
материальной базы. К примеру, в Новосибирск
была передана из Санкт-Петербурга одна из
крупнейших библиотек города, а  оранжереи
Томского университета строили организации
атомной промышленности.
Третья, самая многочисленная в России
группа — региональные университеты класси-
ческого типа, созданные во второй половине
ХХ в. на базе небольших педагогических инсти-
тутов, университетских филиалов или совсем,
как говорится, «с нуля» в условиях ограничен-
ности материальных и финансовых ресурсов и
в основном по инициативе и усилиями регио-
нальных органов власти. Такие вузы по объек-
тивным причинам имеют небольшие книжные
фонды (большую библиотеку даже при хороших
финансовых возможностях трудно собрать за
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10–20 лет), неразвитую научную инфраструкту-
ру, и ареал их влияния ограничивается чаще все-
го территорией одного субъекта Российской Фе-
дерации. В связи с этим нередко возникают раз-
говоры о том, что в нашей стране много уни-
верситетов и что создание университетов в каж-
дом регионе — субъекте Российской Федера-
ции — не оправдано, служит лишь удовлетво-
рению амбиций местной элиты. Именно поэто-
му так важно объективно оценить роль и зна-
чимость этой группы классических университе-
тов в научно-техническом, социально-экономи-
ческом и культурном развитии страны, регио-
на, уточнить реальные варианты и перспекти-
вы их дальнейшего развития.
Место классического университета
в региональном сообществе
Классический университет в региональном
сообществе выполняет особую, трудно замени-
мую роль. В основном именно эти вузы готовят
кадры для научных учреждений региона, препо-
давателей по общенаучным дисциплинам для
вузов и продвинутых средних учебных заведений.
Поэтому уровень развития классического уни-
верситета в значительной мере определяет состо-
яние всей региональной системы образования.
Такие корреляционные зависимости просматри-
ваются при анализе статистических данных.
Именно в региональных классических уни-
верситетах сосредоточивается основной объем
исследований археологических, демографичес-
ких, этнических, конфессиональных и других
проблем, имеющих принципиальное значение
для устойчивого социально-экономического и
культурного развития любого региона. Ведь, в
отличие от технических вопросов, социальная
и гуманитарная проблематика имеет специфи-
ческую региональную окраску, и решать эти
проблемы, да еще в мониторинговом режиме,
усилиями столичных университетов и академи-
ческих научных учреждений практически невоз-
можно.
Следовательно, классические университеты
в регионах необходимы для устойчивого разви-
тия отдельных регионов и всей страны, их со-
здание было оправдано, в том числе и для вы-
равнивания социально-экономического разви-
тия отдельных регионов. Но все ли из вновь
образованных университетов являются по со-
держанию своей деятельности, уровню научных
исследований и подготовке кадров классичес-
кими университетами, есть ли у них перспекти-
ва дорасти до полноценного университета, что
для этого необходимо предпринимать? От этих
вопросов никуда не уйти.
По мнению экспертной группы Евразийской
ассоциации университетов, важнейшими при-
знаками классических университетов являются:
высокий уровень подготовки специалистов, воз-
можность получения студентами базовых зна-
ний в различных отраслях науки при оптималь-
ном сочетании естественно-научных и гумани-
тарных дисциплин, способность к формирова-
нию и распространению нравственных и куль-
турных ценностей, преобладание в научной ра-
боте фундаментальных научных исследований.
Именно такие признаки университетского об-
разования и качества их выпускников позволя-
ют говорить об особой роли классических уни-
верситетов, их принципиальном отличии от
других региональных вузов, даже если они и
получили в последние годы статус отраслевых
университетов — строительных, медицинских,
аграрных и пр.
Действительно, в настоящее время решение
многих важнейших технических и технологичес-
ких инновационных проблем происходит, как
правило, на стыке наук и опирается на фунда-
ментальные исследования. Это относится к раз-
работкам высоких технологий в экономике, к
решению проблем повышения качества жизни
в безопасном и экологически чистом мире. Ре-
шение подобных задач невозможно без специа-
листов с университетским дипломом. Класси-
ческие университеты воздействуют на все про-
цессы, протекающие в обществе и государстве,
не только через выпускников, но и результата-
ми своих фундаментальных научных исследо-
ваний, являющихся основой для разнообразных
прикладных и опытно-конструкторских разра-
боток во всех отраслях. Все это позволяет ут-
верждать, что классические университеты, за-
нимая особое место в российской системе обра-
зования, призваны играть значительную роль в
жизни своих регионов.
В классических университетах, по сравне-
нию с другими типами вузов, как правило, ра-
ботают более высококвалифицированные пре-
подаватели, эти вузы имеют широкий спектр
специальностей по естественным, техническим,
социальным и гуманитарным наукам. Это дает
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возможность при необходимости быстро начи-
нать подготовку по новым специальностям и
направлениям, вводить новые специализации,
создавать условия, позволяющие студентам по-
лучать вторую, «рыночную» специальность.
Имея ученых в области фундаментальных наук,
университеты легче начинают подготовку спе-
циалистов для наукоемких производств, способ-
ных осваивать высокие технологии. Этому спо-
собствует и то, что классические университеты
дальше всех вузов продвинулись в реализации
принципа интеграции высшего профессиональ-
ного образования и фундаментальной науки.
Именно классические университеты обеспе-
чивают кадрами новые направления развития
науки и техники, хотя бы в силу того, что в та-
ком вузе подготовка молодых специалистов ве-
дется не по узким профессиям, а по широким
специальностям, по сути, направлениям подго-
товки: физик, химик, биолог, математик и т. п.,
а профессиональное самоопределение происхо-
дит на старших курсах через специализации, в
аспирантуре, либо непосредственно на рабо-
чем месте. К примеру, практически все центры
интернет-образования в стране были организо-
ваны именно в классических университетах. Та-
кой центр, созданный Тюменским университе-
том совместно с администрацией области, Фе-
дерацией интернет-образования и нефтяными
компаниями в 2001 г., позволил в самое корот-
кое время дать подготовку по использованию
информационных технологий в образовании




Необходимость осмысления новой роли
университетов в современном обществе и поис-
ка новых моделей, адекватных вызовам време-
ни, обусловлена в первую очередь переходом к
наукоемким и высокотехнологичным экономи-
ческим системам, становлением общества, ос-
нованного на знаниях, всепроникающим влия-
нием информационных технологий, мощными
глобализационными процессами, развернувши-
мися во всем мире. Все эти объективные факто-
ры требуют не просто повышения уровня обра-
зованности населения, а необходимости широ-
кого использования именно университетских
принципов подготовки кадров, основательно-
го переосмысления самого содержания образо-
вательных процессов. На первый план выходят
проблемы качества образования, его доступно-
сти и равноправия, эффективных и недорогих
способов доставки образовательных продуктов
и т. п. Естественно, все эти процессы требуют в
первую очередь усовершенствования управле-
ния учебными и научными программами уни-
верситетов. По мнению Х. Гинкеля из универ-
ситета ООН, «для этого необходимо полностью
переосмыслить внутреннюю организационную
структуру университетов. Старая модель фа-
культетов и департаментов неприменима в но-
вых условиях. Возникла необходимость четкой
матричной структуры для дисциплин, с одной
стороны, и для учебных, исследовательских про-
грамм — с другой, с однозначным распределе-
ниям задач и ответственности» [2].
Общее направление организационного раз-
вития большинства российских университетов
в современных российских условиях — переход
к многоступенчатой, гибкой и динамичной, от-
крытой и территориально рассредоточенной
модели высшего учебного заведения. В извест-
ной мере можно говорить о формировании уни-
верситетов нового типа, по-своему самобыт-
ных, учитывающих в практической деятельно-
сти, организационной структуре особенности
и запросы нации, регионального социума. В ус-
ловиях необходимости модернизации таких
уникальных структур, как университеты с их
концентрацией интеллектуальной элиты, опы-
том мониторинга самых различных процессов
общественного развития, целесообразно вести
речь об авторских программах модернизации
каждого отдельного университета. Именно в
этом заключается методологическая ошибка
российских реформаторов, которые не учиты-
вают, что каждый вуз действует в своих специ-
фических региональных условиях и не может
быть единого подхода к модернизации. Возмож-
но, и не стоит правительственным чиновникам
особо ломать голову в стремлении возглавить
процессы модернизации, внести свое имя в эту
многогранную деятельность, а следует помочь
вузам разработать свои программы модерниза-
ции с учетом основных национальных ориен-
тиров, обеспечить необходимое законодатель-
ное сопровождение, провести национальные
конкурсы авторских программ. Вряд ли России
нужны инкубаторные вузы, да еще выкроенные
по зарубежным лекалам. Каждый универси-
Г. Ф. Шафранов-Куцев. Современному обществу — современный университет
18
тет — это интеллектуальный микрокосм, где
сложились или формируются свои научные и пе-
дагогические школы, и каждый вуз связан ты-
сячами нитей с региональным социумом, живет
его проблемами и возможностями. Именно по-
этому каждому вузу необходима своя авторская
программа модернизации и дальнейшего раз-
вития. Конечно, такая авторская программа
должна опираться на мировой опыт, на евро-
пейские тенденции, иметь общие подходы с дру-
гими вузами региона, страны.
Анализ научной литературы, управленчес-
кой практики показывает, что основные цели
стратегического менеджмента российских уни-
верситетов совпадают с проблемами, волную-
щими все мировое университетское сообщество.
Весь вопрос в том, как их реализовать в повсед-
невной практической деятельности, каким об-
разом, с какой скоростью, за счет каких источ-
ников финансирования.
Прежде всего, руководство университета,
как, впрочем, и любого другого учреждения,
предприятия, должно внимательно анализиро-
вать потребности регионального сообщества в
образовательных услугах и научных исследова-
ниях, потребности в переподготовке и повыше-
нии квалификации специалистов и с учетом
выявленных тенденций оперативно настраивать
организационную структуру университета. По
динамике организационных инноваций можно
составить представление о темпах и направлен-
ности развития любого университета, процес-
сах его модернизации.
Одно из основных современных направле-
ний модернизации высшего образования —
формирование крупных университетских ком-
плексов. Именно университетский комплекс
является в российских условиях эффективной
моделью высшего учебного заведения. Вопрос
в том, на каких принципах он должен основы-
ваться. Не всегда самый эффективный вари-
ант — симбиоз уже сложившихся структур выс-
шего, среднего специального образования, на-
учно-исследовательских структур. Не исключая
такой интеграции университета с другими учеб-
ными заведениями города и региона, более оп-
тимальным вариантом представляется посте-
пенное достраивание уже сформировавшегося
крупного вуза до университетского комплекса
путем создания новых учебных, научных, инно-
вационных, обслуживающих и других структур
и подразделений. Именно с этим стратегичес-
ким замыслом и выбранной моделью развития
вуза связан большой объем организационных
инноваций в Тюменском университете. Органи-
зация новых кафедр и центров, создание новых
филиалов и представительств, формирование
научно-исследовательских, консалтинговых,
внедренческих структур, обеспечивающих все
большую самодостаточность и эффективность
работы университета, в конечном счете и фор-
мирует полноценный университетский комп-
лекс, удовлетворяющий основные потребности
в образовательных, научных и других услугах
регионального социума. В современных усло-
виях в большинстве случаев значительно про-
ще и эффективней создавать новые структуры с
чистого листа, чем приспосабливать к потреб-
ностям университетского комплекса сложивши-
еся структуры с ментальностью их сотрудников,
привыкших к традиционным методам своей
работы и часто не принимающих необходимых
инноваций.
Вся деятельность по формированию универ-
ситетского комплекса есть, по сути, процесс
формирования новой, нетрадиционной для Рос-
сии модели вуза, органично сочетающего ака-
демические учреждения: институты, факульте-
ты, кафедры, исследовательские лаборатории с
необходимыми бизнес-структурами: технопар-
ками, бизнес-инкубаторами, технологическими
центрами, структурами по дополнительному
образованию, переподготовке и повышению
квалификации и т. п. Такой подход к развитию
организационной структуры университета оз-
начает некоторый отход от гумбольдтовской
модели университета к новому типу так назы-
ваемого предпринимательского университета.
Это неизбежно в условиях перехода к обществу
с рыночной экономикой. Такие преобразования
в разной степени затрагивают отдельные ака-
демические структуры вуза: одно дело факуль-
теты и кафедры естественных наук, и другое —
рыночно-ориентированные специальности эко-
номического, юридического или управленчес-
кого профиля. Заметим, что приверженность
университетской профессуры элитным образ-
цам академической гумбольдтовской модели
университета так глубока, что даже элементар-
ная неуспеваемость в вузе, и то называется ака-
демической.
Рискуя навлечь гнев вузовской обществен-
ности, выскажем предположение, что основны-
ми параметрами, позволяющими определять эф-
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фективность деятельности университета пред-
принимательского типа в современных россий-
ских условиях, можно считать следующие: на-
логовые выплаты не меньше бюджетного фи-
нансирования,  объем научно-исследователь-
ской и инновационной деятельности на уровне
бюджетного финансирования, основной объем
консолидированного бюджета — средства, за-
работанные на оказании образовательных, на-
учно-исследовательских, консалтинговых услу-
гах. Именно такая модель вуза органично впи-
сывается в российские рыночные условия, по-
зволяет обеспечить необходимое качество под-
готовки специалистов, финансировать за счет
собственных ресурсов прорывные направления
науки и высоких технологий, обеспечивать до-
стойный уровень и качество жизни университет-
ского сообщества. Именно на эти рубежи и вы-
ходит в настоящее время Тюменский государ-
ственный университет. В 2005 г. консолидиро-
ванный бюджет университета  составляет
1,7 млрд. руб., в том числе 150 млн. руб. — бюд-
жетное финансирование. Платежи в бюджеты
всех уровней за 6 месяцев 2005 г. составили
60 млн. руб., годовой объем научно-исследова-
тельских и инновационных проектов — поряд-
ка 150 млн. руб. Такие параметры вуза позво-
ляют относить его к основным градообразую-
щим и бюджетообразующим организациям,
которые формируют конкурентные преимуще-
ства города, региона, что имеет принципиаль-
ное значение для самого развития вуза в усло-
виях рыночной экономики. Конечно, такой ва-
риант развития возможен только при условии
использования схемы университетского комп-
лекса ,  разумного сочетания академических
учебных и научных ячеек и бизнес-структур.
Для повышения эффективности работы по
формированию новой модели вуза полезно в
первую очередь выделить и проанализировать
те сферы жизни региона, для которых универ-
ситет готовит кадры, ведет научно-исследова-
тельские разработки. Важно руководству и все-
му коллективу вуза осознавать меру ответствен-
ности за положение дел в этих сферах, за обес-
печенность кадрами, за уровень управленческих
решений. Для Тюменского госуниверситета, в
первую очередь, — это вся система образова-
ния региона, финансовая сфера, государствен-
ное и муниципальное управление, средства мас-
совой информации, природоохранная деятель-
ность, разработка и внедрение информацион-
ных технологий, их кадровое обеспечение. В не-
которых из этих сфер региональный универси-
тет является монополистом: среди них инфор-
матизация общеобразовательной школы, науч-
но-методическое обеспечение дистанционных
форм образования, экологические разработки,
подготовка законодательных проектов для ор-
ганов государственной власти и местного само-
управления и т. п.
В процессе выстраивания университетско-
го комплекса важно не просто обеспечивать
организационную гибкость, создавая и поддер-
живая новые структуры, но и критически оце-
нивать и при необходимости без сожаления рас-
ставаться с отжившими, неэффективными спе-
циальностями и специализациями, кафедрами
и лабораториями, центрами и филиалами.
Одной из ведущих тенденций в развитии ре-
гиональных университетов является стремление
к реализации принципа самодостаточности в
основных сферах деятельности высшего учебно-
го заведения. В первую очередь университет дол-
жен реализовать пакет образовательных про-
грамм в области тех естественно-научных, гума-
нитарных наук, элитных инженерных, социаль-
но-правовых направлений и специальностей,
которые в основном обеспечивают потребнос-
ти в кадрах, образовательные и профессиональ-
ные интересы регионального сообщества.
При этом предельно важно внимательно
отслеживать особенности научно-технического
и социально-экономического развития региона,
своевременно выделять возникающие и перс-
пективные потребности в кадрах специалистов
и заблаговременно начинать их подготовку.
В современных условиях такие решения долж-
ны приниматься именно на уровне руководства
вуза, и нередко приходится работать над ошиб-
ками еще советских времен. К примеру, в Тю-
менской области действует 4 педагогических
вуза, но ни в одном из них не велась подготов-
ка логопедов, хотя потребность образователь-
ных учреждений в этих специалистах достаточ-
но велика. Пришлось университету срочно ре-
шать эту проблему, в 2002 г. в рамках институ-
та педагогики, психологии и управления была
начата подготовка по этой специальности.
Реальности современной жизни заставляют
постоянно и критически оценивать сложивши-
еся организационные структуры вуза, не позво-
ляющие оперативно решать новые проблемы.
Нужны новые управленческие структуры, целе-
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направленно занимающиеся маркетингом, до-
говорными отношениями, вузовской собствен-
ностью,  внутренним аудитом, трудоустрой-
ством выпускников, формированием имиджа
вуза в общественном мнении населения регио-
на, в органах власти, крупном бизнесе.
Новые условия, в которых приходится дей-
ствовать вузам, требуют основательного пере-
смотра традиционных схем управления.  На
большом факультете с несколькими специаль-
ностями и направлениями подготовки традици-
онная схема — декан и несколько его замести-
телей, выполняющие управленческие функции
в перерывах между занятиями, уже не может
быть эффективной. По мере создания необхо-
димых материальных и финансовых условий
следует идти по пути укрупнения факультетов,
создания на этой основе новых, нетрадицион-
ных для российской высшей школы структур —
институтов, школ, научно-учебных центров и
т. п. со значительным расширением их самосто-
ятельности, подготовки соответствующих ме-
неджеров для их эффективного управления.
Новая модель университета основывается
на таких системных качествах, как открытость
и многоступенчатость организационной струк-
туры. Следует всемерно поддерживать включе-
ние в структуру университета или организацию
в нем академических гимназий, лицеев для це-
ленаправленной подготовки одаренных школь-
ников к получению университетского образо-
вания, колледжей с подготовкой бакалавров по
направлениям обучения в университете, цент-
ров переподготовки и повышения квалифика-
ции специалистов, лингвистических центров для
различных групп населения, интернет-центров,
библиотечно-информационных и ресурсных
центров. Через такие структуры региональный
университет имеет возможность оказывать вли-
яние на всю систему образования региона, быть
своего рода камертоном, стандартом высокого
качества для различных ступеней и организа-
ционных форм региональной образовательной
системы.
Разумеется, для подготовки организацион-
ных предложений по открытию новых кафедр,
центров,  факультетов, институтов требуется
проведение маркетинговых исследований, опро-
сы экспертов и тому подобные вещи, оценка
необходимых интеллектуальных и материаль-
ных ресурсов. Несколько иные подходы необ-
ходимы при создании научно-исследовательс-
ких структур. В каждом университете немалый
объем научной работы выполняется непосред-
ственно на кафедрах: в исследованиях, как пра-
вило, активно участвуют студенты и аспиран-
ты и таким образом реализуется основной прин-
цип университетского образования: соединение
процесса образования и поиска нового научно-
го знания. Но в любом университете, новом или
сложившемся, особенно для решения научных
проблем на стыке нескольких научных направ-
лений, при формировании и развитии научных
школ возникает настоятельная необходимость
появления новых научных подразделений — ла-
бораторий, центров, институтов. Создание та-
ких структур требует немалых финансовых ре-
сурсов, материальной базы, подготовки орга-
низаторов науки, но надо помнить, что это и
есть главная цель университетского образова-
ния, необходимое условие успешной и эффек-
тивной реализации миссии университета и в на-
циональном, и региональном измерении.
Формирование таких подразделений внут-
ри университета может происходить по несколь-
ким направлениям.
Во-первых, это создание научных структур
вокруг сложившихся, оформившихся авторитет-
ных научных школ, на основе межкафедраль-
ной и межфакультетской интеграции, главным
образом при решении востребованных и финан-
сируемых заказчиками прикладных задач. По
такому варианту в Тюменском университете
сформировались НИИ региональных энцикло-
педий и НИИ экологии и природоохранной де-
ятельности,  работа  которых финансируется
крупными заказчиками. Для решения приклад-
ных исследовательских задач эти институты
привлекают специалистов самых различных на-
правлений, причем не только из самого универ-
ситета, но и из других вузов города, области,
специалистов-практиков и т. п. К примеру, на-
учно-исследовательский институт региональ-
ных энциклопедий, выполнивший в последние
годы разработку ряда крупных проектов реги-
ональных энциклопедий «Югория», «Ямал»,
«Большая Тюменская энциклопедия», при штат-
ном персонале 15–20 сотрудников координиру-
ет деятельность нескольких сотен научных со-
трудников вузов, научно-исследовательских ин-
ститутов, практических работников Тюмени и
других городов.
Во-вторых, это целенаправленное форми-
рование исследовательских подразделений для
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решения значимых фундаментальных и при-
кладных исследовательских задач с финанси-
рованием из внебюджетных ресурсов самого
университета. Так, в университете в рамках
договора с Сибирским и Уральским отделени-
ями РАН были созданы НИИ гуманитарных
исследований Западной Сибири, НИИ интел-
лектуальных информационных систем.  Эти
научно-исследовательские структуры универ-
ситета имеют по доверенности необходимые
для повседневной деятельности функции юри-
дического лица, их кадровое, юридическое, ма-
териальное обеспечение выполняют соответ-
ствующие подразделения университета. Руко-
водители  таких  научно-исследовательских
структур максимально освобождаются от ру-
тинных, но необходимых управленческих фун-
кций и могут целиком сосредоточиться на ис-
следовательской работе.
При таком варианте интеграции появляет-
ся возможность объединить интеллектуальные
силы и ресурсы, передавать академический опыт
организации научных исследований в молодые
университеты, вести научные темы совместно,
готовить кадры квалифицированных научных
сотрудников. При таком варианте интеграции
в университетских коллективах формируется
другое отношение к фундаментальной науке и,
что крайне важно, для честолюбивых профес-
соров появляется перспектива академической
карьеры.
В условиях современной нестабильности
для динамично развивающегося вуза необходи-
ма не только ориентация на определенный тип
вуза, но и использование при необходимости
своего рода гибридов из различных моделей,
организационных подходов для гибкого реаги-
рования на все сколько-нибудь значительные
изменения потребности в образовательных ус-
лугах в региональном сообществе, конкурентос-
пособности соседних вузов.
Но в любом варианте в процессе модерни-
зации российского образования происходит се-
рьезная трансформация особенно крупных ву-
зовских структур: они все больше отходят от
вертикальной модели, в которых управление и
связи строятся по предельно простой схеме: ад-
министрация — факультет — кафедра. Все боль-
ше используется матричная, или, как ее еще на-
зывают, дивизионная модель вуза, где форми-
руются более крупные, с большой степенью са-
мостоятельности структуры, территориально
обособленные подразделения в виде филиалов,
вспомогательных и обслуживающих структур.
Такие мультиполярные университеты все боль-
ше приобретают облик университетских комп-
лексов, образовательных консорциумов и кор-
пораций.
В современных условиях практически лю-
бой вуз испытывает хроническую нехватку ре-
сурсов и вынужден приспосабливаться к изме-
няющемуся миру. Скорость перемен в современ-
ной России настолько велика и они настолько
непредсказуемы, что нет возможности выстра-
ивать подробные перспективные планы, про-
граммы развития даже на пятилетний период.
В такой обстановке у руководства вуза нет дру-
гой разумной альтернативы, кроме стратегии и
тактики гибкого реагирования. В реальных ус-
ловиях это означает разработку по важнейшим
и принципиальным направлениям деятельнос-
ти вуза среднесрочных целевых программ с еже-
годным уточнением необходимого плана мероп-
риятий и возможностью гибкого финансирова-
ния из самых различных источников. В Тюмен-
ском университете к их числу следует отнести
программу «Развитие информационных и ком-
муникационных технологий (2003–2005 гг.)»,
программу «Повышение качества подготовки
специалистов (2003–2005 гг.)» и др.
Гибкая кадровая политика обеспечивается
повышением доли работников на договорных
условиях, работающих в режиме частичной за-
нятости: это привлечение специалистов-практи-
ков в учебный процесс, приглашение крупных
специалистов из соседних вузов, регионов, ро-
тация управленческого персонала, создание вре-
менных структур под определенную задачу. Не-
обходима гибкая система индивидуального мо-
рального и материального стимулирования,
обеспечивающая безусловное достижение по-
ставленных целей с минимальными затратами
ресурсов, формирование эффективной корпора-
тивной системы социальной защиты сотрудни-
ков.
Гибкость в организации учебной и научной
работы вуза: выявление и мониторинг новых
кадровых ниш на  рынке труда ,  постоянная
оценка необходимости организации новых спе-
циальностей, дифференцированные учебные
планы и учебные графики, широкое использо-
вание возможностей информационных техноло-
гий, насыщение учебного процесса факульта-
тивными курсами, переоценка роли и создание
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необходимых условий для самостоятельной ра-
боты студентов.
Гибкая финансовая политика  на  основе
мониторинга всех задействованных финансо-
вых схем — это оценка экономической эффек-
тивности структур, создание необходимых фи-
нансовых резервов, отслеживание рынка цен-
ных бумаг, тендерная схема размещения всех
значительных заказов, привлечение финансо-
вых и материальных ресурсов юридических и
физических лиц, заинтересованных в развитии
вуза.
Гибкая политика управления означает от-
каз от формальных и затратных процедур вы-
работки и принятия решений, делегирование
части полномочий руководителям структурных
подразделений, вплоть до передачи им по дове-
ренности полномочий юридического лица, пе-
реход в управлении от тактики плотной опеки
структурных подразделений вуза к тактике вме-
шательства только при отклонении от вырабо-
танных правил, намеченных целей, отсутствия
должной и возможной эффективности. Для по-
вышения уровня оперативности в Тюменском
университете, например, создан Президиум уче-
ного совета вуза.
Гибкость как основной принцип стратеги-
ческого менеджмента и всей тактики повседнев-
ного управления только и может позволить
сформировать и поддерживать модель вуза
адекватно отвечающей условиям и запросам
регионального сообщества. Следует согласить-
ся с мнением Герберта Р. Келса о том, что «уни-
верситетам недостает некоторых черт простой,
направленной на получение прибыли органи-
зации, таких как контролируемые вложения, яс-
ные цели, простая последовательность и взаи-
мозависимая организация деятельности, легко
измеряемый продукт производства» [3].
Стратегия современного университета
в обществе с рыночной экономикой
Вузу как государственному образователь-
ному учреждению, по определению, свойствен-
ны организационно-распорядительные методы
и иерархическая вертикальная структура управ-
ления. Однако развитие бизнес-структур в рам-
ках университетского комплекса требует иных,
и прежде всего экономических методов управ-
ления, основанных на материальном стимули-
ровании и горизонтальной структуре управле-
ния. Синтез этих двух структур дает так назы-
ваемую матричную структуру управления, обес-
печивающую как эффективную админист-
ративную вертикаль управления и контроля, так
и горизонтальные связи для автономных струк-
тур вуза [4].
Функциональные критерии эффективности
вуза как образовательного и научного учреж-
дения по определению противоречат основным
экономическим критериям эффективности вуза
как субъекта рыночных отношений. Очевидно
нарастание в современных условиях в любом
вузе при гибридизации академических учреж-
дений и бизнес-структур противоречия между
принятыми в обществе критериями и мотива-
ми предпринимательской деятельности и соот-
ветствием их основным уставным видам дея-
тельности вуза и миссии университета как цен-
тра образования, науки и культуры (неэконо-
мические интересы), прямыми интересами кол-
лектива, заинтересованного в получении мак-
симальной прибыли и ее эффективном исполь-
зовании прежде всего в интересах самих членов
коллектива.
Фактическое интегрирование российских
вузов в систему рыночных отношений с уни-
кальными продуктами — образовательными и
научными услугами и определенным рынком
потребителей данных продуктов привело к
тому, что вузы стали полноправными субъек-
тами рыночных отношений. Все это ставит пе-
ред вузами качественно новые организацион-
ные и управленческие вопросы, ранее свой-
ственные только деловым (коммерческим) пред-
приятиям, в частности вопросы по организации
и структурированию научно-исследовательской
и учебной работы, приобретению новых навы-
ков измерения, контроля и интерпретации дос-
тигнутых результатов.
Вузы довольно интенсивно адаптируют к
своим условиям методы институционального
менеджмента, финансового мониторинга, уде-
ляют повышенное внимание наращиванию ин-
теллектуального и материально-технического
потенциала. В новых условиях на передний план
выдвигаются вопросы стратегического управ-
ления, эффективного использования имеющих-
ся ресурсов для достижения поставленных це-
лей, навыки краткосрочного, среднесрочного и
долгосрочного прогнозирования и планирова-
ния, умение адекватно реагировать на меняю-
щиеся условия конкурентной среды.
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В 1990-е гг. большинство российских вузов
сумели организовать систему многоканально-
го финансирования и привлечения внебюджет-
ных средств из самых различных источников.
Однако организация грамотной маркетинговой
политики, развитие и разработка механизма
эффективного использования средств вуза, вне-
дрение методов финансового менеджмента, ме-
тодов налоговой оптимизации, разработка эф-
фективной системы стимулирования труда
представляются пока для большинства вузов
трудноразрешимыми задачами. И трудность со-
стоит скорее не в том, что менеджеры вузов не
могут или не хотят решать данные проблемы, а
в том, что многие из них просто не осознают
значимости таких подходов в силу своего мен-
талитета, как люди, чьи мировоззренческие ус-
тановки и управленческие навыки сложились в
принципиально иной системе координат. Мож-
но определенно утверждать, что многие пробле-
мы управления предпринимательской деятель-
ностью государственного вуза связаны именно
с элементарной неподготовленностью, консер-
ватизмом высшего менеджмента университетов.
Предпринимательская деятельность госу-
дарственного вуза, конечно же, сильно отлича-
ется от аналогичной деятельности любого де-
лового (коммерческого) предприятия. Предпри-
нимательская деятельность государственного
вуза — это инициативная, самостоятельная,
рисковая и приносящая доход деятельность, на-
правленная целиком на решение его уставных
задач. Главной целью предпринимательской
деятельности государственного высшего учеб-
ного заведения, в отличие от делового (коммер-
ческого) предприятия, является не максимиза-
ция прибыли. Получаемые вузом в процессе
предпринимательской деятельности средства
должны полностью расходоваться на решение
поставленных перед ним обществом, учредите-
лем социально-экономических задач. К ним, в
том числе, относятся собственное развитие вуза,
его интеллектуального потенциала, производ-
ственной и социальной инфраструктуры, реше-
ние социальных проблем коллектива и т. п.
Усиление конкуренции между вузами ста-
вит перед вузом вопросы обеспечения собствен-
ной конкурентоспособности. На наш взгляд,
мероприятия по обеспечению конкурентоспо-
собности вуза должны учитывать то, что кон-
курентоспособность вуза является комплексной
характеристикой за определенный период вре-
мени в условиях конкретного рынка, отражаю-
щей положение по сравнению с конкурентами
по ряду определяющих показателей — финан-
сово-экономических, маркетинговых, матери-
ально-технических, кадровых, а также способ-
ность вуза к бескризисному функционированию
и своевременной адаптации к изменяющимся ус-
ловиям внешней среды.
Для анализа полезно выделить факторы,
определяющие такую конкурентоспособность.
Они неодинаковы по природе, характеру и сте-
пени своего воздействия. Классифицируя дан-
ные факторы по источникам происхождения,
можно выделить факторы внешней среды, от-
ражающие совокупность тех условий, к кото-
рым адаптируется вуз, и внутренние (внутри-
системные) факторы — определяющие возмож-
ность и эффективность процесса адаптации.
К основным факторам внешней среды от-
носятся: социально-демографические факто-
ры региона, уровень его экономического и на-
учно-технического развития; потребители ус-
луг, работ и других результатов деятельности
вузов; факторы природной среды; политико-
правовые факторы; культурная среда; спрос на
региональном рынке труда, уровень развития
инфраструктуры рынка, наличие средств мар-
кетинговой информации; наличие конкурентов
и их стратегии и др.
К основным факторам внутренней среды,
влияющим на  конкурентоспособность вуза ,
можно отнести: качественный состав менедж-
мента вуза и личностные особенности лидеров;
количество и состав специальностей, специали-
заций и форм обучения; наличие и масштаб фи-
лиальной сети; качество профессорско-препода-
вательского состава; ценовую политику; мате-
риально-техническую базу вуза, внедрение ин-
новационных методов и технологий; наличие и
полноту использования информационных ре-
сурсов; систему и качество управления финан-
сами; коммуникационную политику; организа-
ционную структуру управления; корпоратив-
ную культуру вуза и некоторые другие.
Степень влияния каждой группы факторов
на конкурентоспособность вуза, а следователь-
но, и на его деятельность различна для каждо-
го вуза. Соответственно, индивидуальные осо-
бенности вуза должны учитываться в разработ-
ке и реализации стратегии развития вуза. Клас-
сификация и сравнительный анализ основных
факторов конкурентоспособности позволяет
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определить наиболее сильные и слабые сторо-
ны вуза и, оказывая соответствующее управлен-
ческое воздействие, добиваться максимальной
эффективности деятельности вуза.
Формирование стратегии является важным
этапом управления деятельностью вуза , по-
скольку ошибки и просчеты на этом этапе чре-
ваты для образовательного учреждения суще-
ственными потерями. Стратегический план об-
разовательного учреждения определяет гене-
ральную линию поведения вуза на рынке: уста-
навливает основные направления деятельности
вуза, очерчивает целевые сегменты рынка, точ-
нее социально-демографические группы населе-
ния, на удовлетворение образовательных по-
требностей которых направлена деятельность
вуза; определяет основные принципы и подхо-
ды, касающиеся отношений вуза с конкуриру-
ющими учреждениями, определяет основные
элементы позиционирования вуза, дифференци-
рующие образ вуза в глазах контактных ауди-
торий от конкурирующих образовательных уч-
реждений; устанавливает направление развития
перечня образовательных услуг вуза (набор спе-
циальностей и специализаций, формы обуче-
ния); задает принципы и подходы к ценообра-
зованию на договорные образовательные услу-
ги; определяет принципы и подходы в области
коммуникационной, рекламной и другой дея-
тельности вуза.
Важным фактором, в значительной мере
определяющим формирование организацион-
ной структуры и модели регионального универ-
ситета, является демографическая ситуация и
особенности региональной системы расселения.
Одно дело, если университет развивается в ре-
гионе, где сложился один крупный центр, и со-
всем другое — там, где развивается несколько
городов в региональной системе расселения.
В таких условиях региональный университет
не может сосредоточить свою учебную и науч-
ную деятельность только в центральном городе
региона, ибо в таком варианте своего развития
он станет, по сути, городским университетом.
Если не декларативно, а в полном смысле слова
университет стремится реализовать свою мис-
сию, быть центром образования, науки и куль-
туры всего региона, то он должен заботиться о
развитии цивилизованной сети своих филиалов
и представительств в опорных городах регио-
нальной системы расселения. На общероссийс-
кой встрече, где по инициативе Тюменского уни-
верситета обсуждалась специфика деятельности
обособленных подразделений вузов, был сделан
однозначный вывод: «В современных условиях
высокую миссию университет не может выпол-
нить без развитой сети филиалов, тем более если
регион характеризуется значительными размера-
ми и нетрадиционным характером развития си-
стемы расселения» [5].
Еще одна из важных причин формирования
филиальной сети университета — конкуренция
с негосударственными вузами. В условиях, ког-
да  процесс организации негосударственных
учебных заведений носил, по сути, заявитель-
ный характер, многочисленные дельцы от об-
разования бросились осваивать в первую оче-
редь новые города, где практически не было
представлено государственное высшее профес-
сиональное образование, а спрос на такое об-
разование, в том числе и с возмещением всех
затрат, был достаточно высоким.
Однако, в отличие от других сфер деятель-
ности, в высшем профессиональном образова-
нии конкуренция не всегда ведет к повышению
его качества, тем более что реально оценить
качество подготовки одномоментно не всегда
представляется возможным. Здесь рынок чаще
всего подает ложные сигналы. Вот этим как раз
и пользуются «новообразованцы», предлагая
компромисс: мы даем вам диплом, да еще и го-
сударственного образца, а вы закрываете глаза
на качество нашей работы. В таких условиях
ставится на поток развитие «модных» специаль-
ностей без всякой оглядки на качество подго-
товки, возникают проблемы на рынке труда.
И самое удивительное — чаще всего вина за та-
кую ситуацию возлагается на крупные государ-
ственные вузы региона: не прогнозировали си-
туацию, не предупредили своевременно органы
управления.
Конкуренция, с одной стороны, реально фор-
мирует рынок образовательных услуг, предлага-
ет самые различные формы образования, особен-
но по востребованным на рынке труда или про-
сто модным специальностям, а с другой, может
привести к потере накопленного национальной
системой образования потенциала, к нарастанию
таких негативных явлений, как снижение каче-
ства подготовки специалистов, перепроизвод-
ство кадров по некоторым группам специально-
стей, а в крайних вариантах — и полная профа-
нация высшего образования. В кадровых служ-
бах многих крупных и эффективных предприя-
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тий уже формируются целые списки так называ-
емых высших учебных заведений, дипломы ко-
торых просто-напросто не признаются.
В концептуальном плане организация сети
филиалов и представительств в ареале влияния
регионального университета имеет важное зна-
чение для снижения нагрузки на всю инфра-
структуру базового вуза. В условиях значитель-
ного спроса на высшее образование, что под-
тверждает повсеместно растущий конкурс аби-
туриентов практически во все государственные
вузы, региональные государственные универси-
теты не могут, прежде всего из-за нехватки ре-
сурсов, быстрыми темпами наращивать мате-
риальную базу и не укладываются в лицензи-
онные требования.
Ведь что означает для ответственных ру-
ководителей вуза увеличение приема на одну
тысячу студентов дневного отделения? Во-пер-
вых, это необходимость расширения учебно-ла-
бораторных площадей по крайней мере на
10 тыс. кв. м., во-вторых, увеличение числа пре-
подавателей на 100 человек, в том числе 60–70
докторов и кандидатов наук, в-третьих, не ме-
нее сотни компьютеров и сотни тысяч экземп-
ляров учебной и научной литературы и многое
другое. Так что, увеличивая прием на договор-
ных условиях, вузовские управленцы взвалива-
ют на себя немалую ответственность.
В 2005 г. в Тюменском госуниверситете из
41,2 тыс. студентов почти 40 % приходилась на
16 его филиалов. К этому времени во всех фи-
лиалах имелось в общей сложности 30 500 кв. м
учебно-лабораторных площадей (треть от пло-
щадей базового вуза), почти 500 современных
компьютеров и 200 тыс. экземпляров учебной
литературы.
Разумеется, при масштабном развитии фи-
лиальной подготовки особого внимания требу-
ют вопросы качества высшего профессиональ-
ного образования. Для этого необходимо иметь
отлаженную систему мониторинга качества об-
разовательного процесса, прежде всего в виде
систематической проверки так называемых ос-
таточных знаний студентов сотрудниками ба-
зового вуза. Вряд ли целесообразно реализовать
во всех филиалах полную программу, в особен-
ности по дневной форме обучения. В филиалах
Тюменского университета приняты различные
схемы: от одного до трех лет обучения с после-
дующим переводом в базовый вуз для продол-
жения образования или любой другой вуз по
выбору студента. Немалая часть студентов днев-
ных отделений филиалов, особенно если нахо-
дит работу по специальности, переходит на за-
очную форму обучения.
Таковы основные факторы внешнего и
внутреннего порядка, определяющие процессы
современной модернизации региональных уни-
верситетов, формирующие новые модели вуза,
более приспособленные к тенденциям современ-
ного мирового и национального развития.
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